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Alianzas estrategicas: 

como disminuir el riesgo 
ensuplanteamiento 

^Que tienen en comun y en que se diferencian la alianza estrategica entre 
Danone e Imaginarium y la de Starbucks y Barnes & Nobles? ^Que hace 
parecidas la alianza entre Apple y Sony y la de Hewlett Packard y Disney y que 
las hace diferentes? Aunque los procesos de alianzas estrategicas empresariales 
pueden tener semejanzas y diferencias, lo que todos ellos comparten es que son 
procesos de crecimiento empresarial en un entorno de riesgo muy elevado. Y es 
que las companias participantes no tienen, a priori, la seguridad de que la alianza 
vaya a reportar mas beneficios que costes ni de que, por tanto, genere el valor 
proyectado y esperado por las partes. ^Como minimizar esta incertidumbre? 
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OS acuerdos de alianzas estrategicas repor- 
tan multiples beneficios para aquellas em- 
presas implicadas. No obstante, pueden 
generarse problemas o complicaciones en 



las mismas que pueden hacer fracasar la operacion 
proyectada. Partiendo del hecho de que las alianzas 
estrategicas se consideran un procedimiento inter- 
medio entre el crecimiento interno empresarial y el 
externo, las definimos como acuerdos o compromisos 
de colaboracion en los que las compafiias participan- 
tes se comprometen aponer recursos en comiin para 
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alcanzar fines privados y conjuntos, siempre teniendo 
en cuenta que se mueven en un contexto de incerti- 
dumbre y riesgo sobre su future. 

La incertidumbre ante el riesgo al que estan some- 
tidas estas formulas de cooperacion empresarial es 
algo consustancial a los supuestos de alianzas estra- 
tegicas, dada la naturaleza cambiante del mercado, 
entre otros motivos. Han existido casos en los que 
estas alianzas no han llegado abuen fin, o incluso han 
causado a sus participantes enormes perdidas. El re- 
to, por tanto, esta en tratar de que desaparezca al 



maximo ese riesgo, siendo conscientes de que hay 
determinados factores de mercado que no vamos a 
poder controlar. Para conseguir ese objetivo, el hecho 
de optar por un modelo de negociacion apropiado es 
clave, ademas de reflejar todos los avances en los do- 
cumentos y contratos adecuados. 

PROBLEMAS QUE PLANTEAN 
LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS 

Es necesario, como primer punto, conocer losproble- 
mas que pueden plantear las alianzas estra- >■>■>■ 
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>■>■>■ tegicas. Los podemos agrupar en tres grandes 
categorias: 

IProblemas organizacionales y culturales. 
Estas operaciones pueden tener repercusiones en 
la cultura y la organizacion de las empresas impli- 
cadas.Por ello, la preparacion y la motivacion del 
factor humano hacia el cambio que va a producirse 
son fundamentales para la afectacion en el sentido 
pretendido. Ademas, no podemos olvidar que las 
alianzas estrategicas surgen, en la mayoria de las 
ocasiones, en contextos internacionales, donde la 
cultura, la manera de hacer negocios y la forma de 
negociar pueden llegar a ser muy diferentes. Imagi- 
nemos una alianza estrategica entre una empresa 
europea y una china, por ejemplo. 

2Problemas legales. En cuanto alaproblematica 
legal, es obvia la necesidad de seguir las formali- 
dades que establece la legislacion societaria y civil en 
general, asi como la normativa fiscal. No podemos 
olvidar que muchas de estas operaciones tienen un 
trasfondo economico importante, debido a los incen- 
tivos y exenciones fiscales que obtienen las empresas 



empresas que van a entablar un tipo de relacion es- 
trategica) y disenar las formulas de financiacion de 
la nueva compania o proyecto (determinar el origen 
de los recursos que va a necesitar para Uevar a cabo 
el proyecto disenado). 

Las posibilidades de financiacion de este tipo de 
operaciones han evolucionado notablemente, llegan- 
do incluso a constituirse autenticas formulas de "in- 
genieria financier a", como los denominados leveraged 
buyouts, mediante los que las adquisiciones son fi- 
nanciadas por deuda que queda asegurada no solo 
por el comprador, sino por los activos y los futuros 
flujos de caja de la empresa adquirida. Cuando estas 
formulas son llevadas a cabo por el equipo directivo 
de la compania adquirente, reciben el nombre de ma- 
nagement buyout; cuando lo son por equipos de ex- 
ternos, management buy-in; y cuando son realizadas 
por mezcla de directivos y externos, buy-in manage- 
ment buyout. 

ELTRATAMIENTO DELRIESGO EN 

LOS PROCESOS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS 

Entre las ventajas asociadas a este tipo de procesos 
de crecimiento empresarial destacan la diversifica- 




implicadas sillevan a cabo algunas de estas operacio- 
nes cumpliendo los requisitos establecidos al efecto. 

3Problemas economico-financieros. Se refie- 
ren, por una parte, a la valoracion economica de 
las companfas implicadas. Se trata de elegir al "socio 
adecuado" (lo que en el ambito de la direccion estra- 
tegica se conoce como "encaje estrategico" entre las 



cion del riesgo, obtencion de sinergias, menor nivel 
de compromiso, menores costes totales, acceso a 
diferentes mercados y a nueva y diferente tecnologia, 
mayor consenso en la toma de decisiones estrategi- 
cas, etc. 

El verdadero centro de atencion en las alianzas es- 
trategicas actuales esta en tratar de disminuir el fac- 
tor riesgo al maximo. Se trata de conseguir procedi- 
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mientos en los que las partes implicadas puedan ser 
conscientes de las diferencias existentes entre ellas y 
de tomar la decision apropiada en el momento opor- 
tuno: constituir la alianza o no. 

El acuerdo por el que se constituye una alianza es- 
trategica es, sin duda, un proceso objeto de negocia- 
cion entre las partes o empresas implicadas. Si que- 
remos dotar de seguridad al proceso y avanzar con 
claridad en cada una de las etapas, hay que adoptar 
la maxima seguridad en la negociacion, y eso es optar 
por un metodo adecuado. En la actualidad, el que mas 
beneficios aporta es el metodo de negociacion basado 
en intereses o motivos, pero no debemos olvidar que, 
ademas de la orientacion, es esencial saber abordar 
adecuadamente cada una de las fases del referido 
proceso. Para ello resulta imprescindible saber que 
tratar, en concreto, en cada una de las etapas y como 
ir documentandolas. 

FASE DE PREPARACION 

En la fase de preparacion de este tipo de negociacio- 
nes, cada una de las partes ha de: 

• Obtener informacion adecuada. 

• Llevar a cabo una planificacion estrategica. 

• Realizar una adecuada planificacion tactica. 

En cuanto ala obtencion de informacion, las empre- 
sas deben saber que, en este punto, necesitan todos los 
datos posibles para poder seleccionar al socio adecua- 
do en la alianza. De ello dependera el exito o fraca- 
so de la misma. En esta fase van a ser claves las dife- 
rencias culturales existentes entre los socios poten- 
ciales, las distintas formas de gestionar la compania, 
el diferente grado de vinculacion juridica que desean, 
los aspectos mas relevantes de la operacion que se va 
a llevar a cabo, etc. Aquf, cuanto mayor sea la informa- 
cion que manejen las empresas, mucho mejor. 

Obtenida la informacion relevante, cada compania 
debe pasar a disenar su estrategia de negociacion. El 
modelo de negociacion basado en intereses es lo mas 
relevante. Cada empresa debera utilizar su protocolo 
u hoja de ruta, e ir recogiendo los elementos esencia- 
les para poder llevar a cabo el acuerdo. En este mo- 
mento es muy importante analizar los motivos de 
cada compafiia a la hora de realizar la alianza; por 
ejemplo, el deseo de entrar en nuevos mercados o de 
dar salida a un excedente de tesorerfa, la necesidad 
de crecimiento y cooperacion con otras empresas, etc. 
Esta investigacion, junto con la del resto de informa- 
cion estrategica que seguidamente veremos, debe 
confirmarse cuando las empresas inicien sus contac- 
tos en la mesa de negociacion. 



Identificados los motivos, cada empresa debera 
averiguar que objetivos cuantificables tiene y cuales 
cree que pueden ser los de la otra u otras partes. En 
este sentido, habra que fijar el nivel de sinergias que 
se desea obtener, la repercusion que tendra la opera- 



Para dotar de seguridad al proceso y avanzar con claridad 
en cada una de las etapas, hay que adoptar la maxima 
seguridad en la negociacion, y eso es optar por un 
metodo adecuado. Actualmente, el que mas beneficios 
aporta es el de negociacion basado en intereses o motivos 



cion en la creacion de valor para el accionista, a cuan- 
to ascendera el ahorro de costes, cuanto se incremen- 
tara la cuota de mercado, etc. 

Hasta aquf, los potenciales socios habran tenido ya 
contactos y conversaciones, pero es en la negociacion 
formal donde la estrategia debe articularse en funcion 
de la planificacion previa. 

Fijados los intereses o las motivaciones y concreta- 
dos los objetivos, llega el momento en el que las partes 
deben fijar, cada una en su hoja de ruta, que soluciones 
posibles existen para satisfacer los intereses o moti- 
vaciones de las partes. Es aqui donde hay que diferen- 
ciar si los beneficios que puede reportar el potencial 
socio son superiores o no a la situacion de cada uno 
sin la alianza o si, por el contrario, existe alguna al- 
ternativa para que cada uno satisfaga sus intereses o 
motivaciones. En teoria de la negociacion, a esto se le 
llama "opciones" y "alternativas". 

Las opciones son las soluciones comunes, y, por tan- 
to, las formas de llevar a cabo la alianza estrategica 
con el potencial socio, mientras que las alternativas 
son las formas que tiene cada uno de poder conseguir 
sus objetivos sin el otro. La mejor de esas alternativas 
individuales, si existen, sera el BATNA {best alterna- 
tive to a negotiated agreement) de cada una. 

Dentro de las diferentes opciones, habra que tener 
en cuenta que tipo de alianza es la adecuada en fun- 
cion de, por ejemplo, quienes sean los socios. 

El siguiente paso es el disefio de la planificacion tac- 
tica de la negociacion. Aqui lo mas importante es es- 
tablecer las reglas por las que queremos que discurra 
el proceso de negociacion, que deberan ser consensua- 
das con la otra parte. Reglas como quien va a >■ >■ >■ 
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>■>■>■ abrir el debate, quienes van a ser los represen- 
tantes de los equipos y, sobre todo, en funcion de las 
diferentes legislaciones de las partes involucradas, que 
documentos van a ser necesarios en cada sesion o re- 
union de negociacion. Son habituales, por ejemplo, los 
pactos o acuerdos de confidencialidad, los pactos de 
exclusividad, los memorandums of understanding, etc. 
Al igual que en otras negociaciones, las partes deberan 
elaborar una agenda u orden del dia, asi como decidir 
sobre los equipos de negociadores y quien podra firmar 
cada documento. 

FASE DE ENCUENTRO Y DEBATE EN LA 
NEGOCIACION DE UNA ALIANZA ESTRATEGICA 

Una vez en la mesa de negociacion, comienza el fragor 
en el que hay que desplegar la estrategia disenada 
anteriormente. Expuestas las motivaciones de cada 
parte, para reducir el riesgo y la incertidumbre de la 
alianza estrategica, se deberan definir claramente los 
objetivos a alcanzar por ambas partes, las fuentes de 
financiacion que nutriran el futuro de la alianza, el 
diseno y establecimiento de un proceso de informa- 
cion eficaz que permita una retroalimentacion ade- 
cuada, las lineas de direccion y gestion de la alianza 
y, en especial, el establecimiento de una serie de hitos 
temporales, con el detalle de que actuaciones se deben 
realizar en cada momento y que repercusiones tiene 




el no cumplimiento de ellas por parte de alguno de 
los socios. Todas estas cuestiones deben ponerse en- 
cimade lamesaypermitirlas concesiones entre ellas, 
porque ya estamos en fase de debate de la alianza. 

FASE DE CIERRE Y DE CONSTRUCCION DEL 
ACUERDO. ^ES NECESARIO UN CONTRATO MUY 
LABORIOSOYCOMPLEJO? 

Cerrados los puntos anteriores, y estando las partes 
dispuestas a firmar el acuerdo por el que nace la alian- 
za, una recapitulacion adecuada de lo que se ha ido 
cerrando resulta muy litil para poder documentar 
apropiadamente los acuerdos obtenidos. 

La actualidad impone que nos planteemos si las 
alianzas estrategicas requieren contratos o acuerdos 
muy complejos o laboriosos para reducir los riesgos y 
la incertidumbre sobre el futuro. Estos dependeran 
de cada alianza, del nivel de inversion y del caracter 
mas estrategico o no de la misma. Altos niveles de 
inversion, unidos a alianzas en las que no se ha fijado 
un termino temporal cercano, exigen que se negocien 
y prevean mecanismos complejos para atar los posi- 
bles riesgos resultantes. Igualmente, si el caracter 
estrategico de la alianza es muy alto, exige que se pre- 
vean muy concretamente en el contrato los derechos, 
deberes y aportaciones de cada parte. 

LA IMPORTANCIA DE LA RELACION EXISTENTE 
ENTRE LOS POTENCIALES SOCIOS 

Ademas de todo lo mencionado anteriormente, no 
podemos dejar a un lado un factor clave en el trata- 
miento de las alianzas estrategicas: la relacion exis- 
tente entre las partes, entre los potenciales socios. 
A mayor relacion entre ellos -y, por tanto, mayor 
conocimiento-, mas facil resultara el proceso, ya que 
habra procedimientos de trabajo ya establecidos 
entre las partes que exigiran un menor control y rigor 
en el clausulado del contrato. 

Muy relacionada esta la importancia de la inver- 
sion en comunicacion, que permitira que las inte- 
racciones entre las empresas participantes sean 
cada vez mas eficientes y con mejores resultados. 
Las vias de comunicacion seran determinantes y, si 
bien fomentaran mayor contacto entre los socios, 
propiciaran que, a medio-largo plazo, las interaccio- 
nes disminuyan cuando las rutinas de trabajo se 
hayan establecido. Esa es la razon que justifica que 
los procedimientos y vias de comunicacion entre las 
partes esten perfectamente acordados y fijados. Su 
diseno sera mas importante cuanta menos relacion 
haya entre los potenciales socios. En definitiva, la 
confianza entre las partes sera un factor clave a la 
hora de la articulacion de la alianza. 
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Por otra parte, el hecho de que exista una relacion 
o confianza previa entre las partes debe llevarlas a 
poner el maximo esfuerzo en el diseno de instrumen- 
tos que pongan fin alos conflictos, bloqueos o desave- 
nencias existentes entre ellas. Es aconsejable que se 
negocien mecanismos de resolucion de controversias 
que impliquen lo menor posible a los socios. Resulta 
preferible que sean formulas de remision del conflic- 
to a un tercero y que supongan, en los supuestos asi 
negociados, la continuidad de la compania y la solu- 
cion del problema lo antes posible, para evitar la pa- 
ralizacion en la actividad de la alianza, como clausu- 
las de escala del conflicto a superiores o terceros, de 
sumision a mediacion o a arbitraje, etc. 

CONCLUSIONES 

Las alianzas estrategicas son algo muy comiin en 
contextos empresariales internacionales. Muchas 
veces, estos procesos generan grandes ventajas y 
constituyen un gran exito para las empresas impli- 
cadas, pero tambien existen ocasiones en las que las 
mismas fracasan, y, lo mas grave, el propio proceso 





ceso de informacion eficaz, las lineas de direccion y 
gestion y, sobre todo, el establecimiento de una serie 
de hitos temporales, con el detalle de que actuaciones 
se deben llevar a cabo en cada momento y que reper- 
cusiones tiene el no cumplimiento de ellas o el retra- 
so por parte de alguno de los socios. 



No podemos dejar a un lado un factor clave en el tratamiento de las alianzas estrategicas: la 
relacion existente entre las partes, entre los potenciales socios. A mayor relacion entre ellos 
-y, por tanto, mayor conocimiento-, mas facil resultara el proceso 



supone el hundimiento de alguno de los socios im- 
plicados o de la totalidad. Cuando saber si esto va a 
ocurrir resulta muy complejo de averiguar. Lo que si 
podemos afirmar es que las alianzas estrategicas se 
enmarcan en entornos de alto riesgo, debido a la in- 
certidumbre sobre el devenir de las mismas. Esa es 
la razon por la que debemos disminuir al maximo ese 
riesgo, lo que hara que aseguremos con mayor pro- 
babilidad el exito del proyecto. 

Para conseguir el proposito anterior, debemos ser 
meticulosos durante todo el proceso de negociacion 
de la alianza. En la fase de preparacion, lo mas impor- 
tante sera seleccionar bien al socio adecuado, identi- 
ficar las propias motivaciones o necesidades y las de 
la otra (u otras) parte, concretar todo en objetivos 
cuantificables y Uegar a la conclusion de si seguir ade- 
lante o no. Si la decision es afirmativa, las partes de- 
beran cerrar los puntos mas concretos y esenciales 
para el futuro, como son las fuentes de financiacion 
de la alianza, el diseno y establecimiento de un pro- 



Finalmente, para completar todo lo anterior, los 
potenciales socios, atendiendo a la relacion previa y 
a la confianza existente entre ellos, deben articular 
en los diferentes acuerdos los canales de comunica- 
cion que facilitenlainteraccion entre ellos. A mayor 
confianza y nivel de relacion, mas interaccion habra 
entre los socios y, alalarga, menos supuestos reque- 
riran del consenso entre ellos, debido precisamente 
a eso, a su conocimiento mutuo. Algo muy relacio- 
nado con los canales de comunicacion es que se de- 
be prestar especial atencion a los mecanismos a 
establecer para resolver bloqueos y conflictos que 
puedan producirse. 

Por tanto, la disminucion del riesgo de fracaso de 
una alianza estrategica pasa por trabajar con preci- 
sion los puntos senalados anteriormente de la meto- 
dologia de negociacion basada en intereses. I 



"Alianzas estrategicas: como disminuir el riesgo en su planteamiento'.' 
© Planeta DeAgostini Formacion, S.L. 



